
今年6月、千葉・幕張のシャープ東

京支社ビル内の会議室。机の上に置か

れたテキストを開き、ある中間管理職

は嘆息した。「こりゃしんどいわ」。文

面には、最先端のネットワーク技術用

語がずらりと並ぶ。「ブルートゥース」

「IEEE1394」「MP3」…。文系出身の

彼には、およそなじみの薄い言葉ばか

りだ。

同社は今年度から、商品企画などの

社員に対しネットや通信技術の最新知

識を教える研修制度を始めた。管理職

もネットワーク関連部門に所属してい

れば必修で、休日の土曜日を使ってみ

っちり研修を受ける。研修後には理解

度を測る試験を実施し、一定の得点を

取らなければ補習が待っている。「放

送、通信、コンピューターとあらゆる

技術分野が融合する中で、新しい家電

商品を生み出すには、最先端の知識を

社内全体で共有することが必要とな

る」。中川伊志巳常務・人事本部長は、

今回の研修の意図を説明する。

管理職にまで研修を義務付けたの

は、「我々のようなメーカーの管理職

はただ管理するだけでなく、“プレー

イングマネジャー”でなければ務まら

ない」（中川常務）との考えからだ。

それぞれの技術者が得意とする技術を

持ち寄り、製品の全体的な設計構想を

練る上で、管理職にも一定の技術知識

が不可欠になる、というわけだ。

社内の反応はどうなのか。ある管理

職は「技術が日進月歩で進んでいる中

では、部下の知識にはとても追い付か

ない。部下が言うことを大まかにでも

理解できないと、マネジメントすらで

きない」と切実だ。別の管理職は「普

段は忙しくて知識を深めることはでき

ない。休日でもこういう研修は歓迎だ」

と語るなど、概ね好評のようだ。

研修後の試験で合格点に達すれば、

人事原簿に登録される。将来には自ら

の業績評価にもつながる。逆にいえば、

いつまでも合格点を取れなければ昇進

にも響いてしまうわけだ。「合格しな

いから左遷するようなことはないが、

技術系の管理職に就くための資格要件

にはなる。多少の痛みはあるが、その

人の将来を考えればその方がプラスだ

ろう」（中川常務）。

しかし、会社側が要求するのは IT

の知識にとどまらない。中川常務は新

任部長への挨拶で「メーカーの社員と

して、自分の扱っている商品の知識が

なければならないのは当然。さらに、

バランスシートの見方やROE（株主

資本利益率）、コーポレートガバナン

ス（企業統治）とは何かぐらいの知識

は持ってもらいたい」と話した。今年

度からは、課長に昇進するには英語能

力テストのTOEICで500点以上を取

ることを義務付けた。「上の意向を下

に伝えるとか、根回しがうまいだけの

管理職はもう要らない」（中川常務）。

ある技術系の管理職がつぶやく。

「自分の得意分野なら良いが、法律や

会計などとなると…。しかもそれが

人事考課につながることになれば、

結構しんどいですね」。国内外の同業

他社との激烈な競争に勝つためには、

休日返上で様々な知識を身に付けな

ければならない。「年だから覚えられ

ない」などという泣き言は、もう通

用しない。
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経営環境の激変は上司の条件や仕事のやり方を揺り動かす。
従来の上意下達型マネジメントからの脱皮が求められる。
何がどう変わっているのか。上司受難の姿を追った。

s最新知識に遅れるな

IT研修必須のシャープ

管理職
に必要

な知識
は
増すば

かり

（©弘兼憲史/講談社）

特集　良い上司

上司はこんなにつらい
変化の激しさに翻弄される管理職



上司だけでなく同僚、部下からも評

価される「360度（多面）評価」。米

国で定着しているこの制度を、日本企

業でも4、5年ほど前から取り入れる

ところが増えてきた。

米国では人事考課と明確に結び付い

て、昇給や昇格の際に重要な判断材料

の1つになっているが、日本企業の場

合、こうした米国型はまだ少ない。こ

れは「下を評価する」ことに慣れた日

本の管理職にとって、「下から評価さ

れる」ことに心理的な抵抗感があった

り、部下も上司をどう評価していいか

わからないといった、制度を受け入れ

る土壌の未熟さが原因といわれる。

そのため、ほとんどの会社では、上

司が部下指導やチーム運営のやり方を

見直す参考にしてもらうなど、人材育

成の一環として位置付けられている。

だが建前はそうでも、実際は管理職選

別の重要な判断材料の1つとして使わ

れ始めているようだ。

住友商事は今年4月に人事制度を抜

本的に改めたのを機に、「多面観察」

という評価手法を取り入れた。本社の

ライン長（部長約150人、課長・チー

ム長約500人）が、4月の昇給や人事

異動の査定の際に、部下全員から観察

（評価）を受けるというものだ。

三浦一朗人事部長はこの制度を導入

した理由として、「上司から評価の高

い中間管理職が、下から見た場合にそ

うではないというケースがあり、これ

がチームの人間関係を悪化させる原因

になっている」ことを挙げる。

観察項目は「ビジョン」「変革マイ

ンド」「情熱」「スピード」など9つ。

これは、部下が受ける評価項目と全く

同じ。「自分ができないことを部下に

求めたり評価しても部下は納得しな

い」（三浦部長）からだ。

評価付けは「G o o d（良い）」と

「Need Improvement（改善が必要）」

の二者択一。部下は自分の上司の評価

画面をイントラネットから呼び出し、

どちらかをクリックする。コメント欄

には「情熱はあるのだろうが活力を与

えるまでいっていない」など自由に書

き込むこともできる。結果は、本人と

その上司にフィードバックされる。

この結果は直接人事評

価には連動しないが、課

長から部長になる時など

は、当然参考にされる。

同じような能力を持った

2人が候補になった場

合、より部下からの評価

が高い人が選ばれるとい

ったことがあり得るとい

う。「これまでの商社マ

ンは結果（業績）さえ上

げれば文句は言われない

といった雰囲気があった

が、これからはマネジメ

ント力も含めた総合力が問われる。そ

のために、部下からどう評価されてい

るかを意識してもらうことが重要」

（三浦部長）。

昨年から多面評価を導入している三

越では、一般企業の課長に当たる700

人のマネジャーが、上司2人、同僚4

～6人、部下4人以上から評価を受け

る。18項目について5段階評価され、

例えば「自立性」の項目なら、「問題

解決のために新しいユニークなアイデ

アを打ち出している」が最高の5とし

たら、「前年発想的な解決をしようと

している」が最低の1という具合に、

評価基準が示されている。

マネジャーには、本人の点数のほか

に全社平均や職場平均も示され、「自

分のマネジメント能力がどのレベルに

あるかを認識してもらう」（三越の持

木敏彦・人事担当部長）効果を狙って

いる。しかし、実際には点数が極端に

低いマネジャーが人事異動の際に職階

から外されるなど、人事考課の材料と

しても使われているようだ。

「全体的に言えるのは、18項目の

うち、『頑張って仕事をしている』と

いった個人の努力に関する評価はそこ

そこだが、ビジョンの共有化やソリュ

ーション（問題解決）といった、まさ

にこれからのマネジャーに必要とされ

る能力が劣っている」（持木部長）

組織の効率化に伴って管理職ポスト

がどんどん減少している現在、将来の

経営を担うコア人材の選別も厳しさを

増している。こうした中で、多面評価

は管理職のマネジメント能力を的確に

測る手法として重宝され始めている。

上司は部下からの評価を通じて、自ら

のマネジメントの未熟さを突きつけら

れることになる。
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s部下から評価される
選別にも使う住商､三越



厳格な業績評価制度で算定した年俸

に不満があればFA（フリーエージェ

ント）宣言し、他の部門への異動も許

可する――。三洋電機は今年 4月、

5000人いる課長以上、事業部長クラ

スまでの役職者の人事に「FA制度」

を盛り込んだ。

そもそもは2年前から労働組合と共

同で進めてきた人事処遇、雇用形態、

福利厚生、勤務形態改正プロジェクト

の一環だ。以前から実施してきた個人

ごとの目標管理制度に加え、今年度か

らは本社の各部門ごとに年間の達成す

べき数値目標を設定。年度が終了すれ

ば目標の達成度や他部門からの評価を

加え、本社の最高財務責任者（CFO）

などで構成する業績評価委員会が各部

門ごとの年俸原資を査定する。

「低成長時代を迎え、自ら生み出す

付加価値と給料をうまく合わせる作業

が必要となる。仮に下がった場合、こ

れまでの額がミスマッチだったという

ことになる」と、要員・能力開発グル

ープの岡本浩之マネージャーは説明す

る。例えば、最も目標達成度の高い部

門と低い部門の役職者では、それだけ

で年俸に平均約100万円の差が出る。

部門内でも達成度の高い人と低い人が

いるわけで、さらに格差が広がる。

しかし、いかに厳密な査定を繰り返

しても、どこかで主観が加わるかもし

れない。その不満をうまく吸い上げよ

うとするのがFA制度だ。

同じ職場に2年以上在籍する役職者

が有資格者。5月から6月にかけて人

事権者に対し「FA宣言」する期間を

設け、自ら査定した年俸額や希望する

セクションを出させる。まずは現在い

る部門のヘッドに交渉権が与えられ、

次いで異動希望部門の人事担当者が交

渉する。「“社内の労働市場”にさらす

ことで、納得性が高められる」（岡本

マネージャー）。

募集の結果、今年度は7人の役職者

が“FA宣言”した。しかし、晴れて

FAに成功したのはたった1人。2人は

そもそも「2年間の在籍」という基本

要件を満たしていなかったが、残りの

人はすべて異動先などの希望条件が受

け入れられなかった。

岡本マネージャーは宣言者が7人と

いう結果について「導入初年度で様子

を見る人が多かったのか、それとも多

くの人が自分の給料を妥当だと思って

いるのか…。いずれにしても、来年度

からは増えてくるでしょう」と見る。

ただ、管理職の中からは「そもそも

の業績評価が公平なのか。数値目標が

出しづらい業務もある。こうしたアン

バランスが是正されるのか」といった、

FA制度以前の不満の声も相変わらず

聞かれる。労働組合は「（非組合員で

ある）役職者の制度に異を唱えるもの

ではない」と突き放す。

実力と実績のない上司がFA宣言し

ても、どこも引き取り先はない。実力

だけが勝負のプロ野球選手同様、否応

もなく企業内における自らの“市場価

値”が白日の下にさらされる――。年

功序列型の横並び賃金体系などもはや

通用しない厳しい現実を、FA制度が

浮き彫りにしている。
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現在、講談社の漫画週刊誌

「モーニング」で連載している

「部長島耕作」では、課長まで

はずっと家電業界に身を置いて

きた島耕作に、部長になってか

らは輸入ワイン

を扱わせたりレ

コード会社に出

向させたりして

いる。今は家電

よりもそういう業界にビジネスチャンス

があるわけで、主人公の活躍ぶりを通じて、

不況でもビジネスチャンスを活用して頑

張るミドルの姿を描こうと思っている。

島耕作は新しい課の課長になった時と

か、子会社に単身乗り込むことになった

時など、様々なところに声をかけて部下

に相当風変わりな人間を集めたりする。

それも、いわゆる「オタク」を呼び集め

る。以前はなかったことだが、特定の部

門に非常に詳しい知識を持った人間が増

えていて、こういうオタクが結構、仕事

でも使えるのだ。島耕作はこのことを知

っていて、積極的に活用している。

オタクを揶揄するのは、日本の平等教

育のある種の弊害で、企業が年

俸制などに移行していくと、サ

ラリーマンも自分の個性を武器

にする必要があるからオタクも

増える。部課長としても特定の

分野に飛び抜け

た才能を持つオ

タクを使いこな

していかなけれ

ばならない。も

ちろん、個性が強くバランス感覚に欠け

たオタクを束ねるというのは相当難し

い。でも、それをしなければ組織も強力

な個性を発揮することはできない。

ストーリーの進展に伴って、島耕作も

取締役、常務、専務から社長になるかも

しれないが、問題は上に行くほど現場に

出ることが少なくなって、絵を動かしに

くくなること。今の部長ポストだって現

実に即して描けば、毎日会議のシーンば

かりになっちゃう。米国あたりだと、日

本と違って企業のトップでも相当現場を

動き回るから描きやすいはずだ。これか

らの日本のトップもそうならなきゃいけ

ないのではないか。

s自分の値段、市場にさらす

三洋電機がFA制度

「オタク部下」を使えなければ
島耕作にはなれない
弘兼 憲史 漫画家



日本の企業風土に女性管理職は

なじまない――。通販会社でコー

ルセンターに異動、スーパーバイ

ザーに抜擢されたA子さんは、日

増しにこんな思いを強めている。

昇進が決まった時には、男性管

理職とは一味違う女性らしい配慮

でチームをまとめていこうと胸を

膨らませていた。新しい職場は女

性ばかり。異性には打ち明けられ

ないような悩みにも親身に相談に

乗るのが上司の務めと張り切っていた。

ところが、チームは一向にまとまら

ない。A子さんが指示を与えたことを

忘れていても、笑ってごまかそうとす

る部下。まるで友達のような口の利き

方をして、上司と思っていない部下。

遅刻を繰り返す部下。A子さんは、こ

のままではチームの統制が取れないか

ら注意しなければと思うのだが、言い

たいことが言えない。

昼食はチーム全員で食事を取り、そ

の後は井戸端会議で楽しい一時を過ご

すのが日課になっている。A子さん

は、部下とのコミュニケーションを円

滑にしようと考えて、昼食も井戸端会

議も部下と一緒に過ごす。職場を離れ

た人間関係は円満になった。それでも、

職場で部下を注意すると、せっかくの

人間関係にひびが入ってしまうような

気がして、ついつい何も言えなくなっ

てしまった。

こんなはずではなかったのに――。

悩んだ揚げ句、嫌っていた前の職場の

上司に相談もしてみた。かつての上司

は、「叱りつけた後は、その部下と一

杯飲んだりしてフォローしていた。そ

れが先輩上司から教わった部下のまと

め方だ」と教えてくれた。しかし、A

子さんの部下は退社時間が来るとさっ

さと帰ってしまい、とてもアフターフ

ァイブに誘える雰囲気ではなかった。

「結局、日本企業は男同士の“ノミ

ニケーション”で成り立っている」。

和気あいあいの井戸端会議という女性

のコミュニケーションでは男性たちが

築き上げてきた上司と部下の関係はで

きないとA子さんは痛感している。男

性社会のノウハウは参考にならない

し、周囲にお手本となる女性上司はい

ない。「こんなことなら管理職になん

てなりたくなかった」。A子さんは、

そこまで思い詰めている。

1986年、男女雇用機会均等法が施

行された。管理職候補の女性が企業に

就職してから14年。あちこちの職場

で初の女性管理職が生まれ始めた。と

ころが、A子さんと同じ悩みを抱える

女性管理職は多いという。

インテル財務部の大住りおシニアマ

ネジャーは、女性管理職だけが集まる

リーダーシップ講座で進行役を務めて

いる。大住さんの役割は、様々な職場

の女性管理職がそれぞれ直面する課題

を持ち寄って議論する場で、自分の体

験をもとに解決へ

の糸口を示すことだ。

大住さんは、男女雇用

機会均等法施行後初の女

性総合職として都市銀行

に入行、留学、外資系金融機

関への転職を経てインテルに

入社した。外資系金融機関の頃か

ら現在に至るまで管理職だ。

大住さんは「多くの女性管理職

が、仕事をするための場に仕事以

上のものを求めている」と指摘す

る。人間関係が円満であることに

こだわる女性が多いためだ。「女性は

男性以上に和を乱すことを恐れる」と

大住さんは言う。

そうした悩みを訴える女性管理職に

大住さんが与えるアドバイスはシンプ

ルだ。「職場だけの関係と割り切り、

『誰が親分なの』と管理職の力を利用

してはっきり言えばいい」。大住さん

自身、「人生どうせ悩むならもっと別

のことで悩みたい」と、職場の人間関

係にくよくよ悩むことはない。

しかし、多くの女性管理職がそうし

た悩みに直面している理由を大住さん

はこう分析する。「上司の権限を認識

する訓練を受けていないため、昔なが

らの日本型の男性上司モデルに引きず

られているせい」。大住さんはアフタ

ーファイブのノミニケーションなどし

ようとも思わないという。「私も家に

早く帰りたいし、皆も早く家に帰りた

いと思っているから」だ。

「オス猫もメス猫もネズミを捕るの

がいい猫」という、外資系企業ならで

はの社風で生きてきた大住さんのやり

方だが、日本にも今後増えていくであ

ろう女性管理職が乗り越えなければな

らない壁は厚そうだ。
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s手本なき女性管理職

｢和｣を気にして委縮


